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Kritikai interkulturális menedzsment
A kultúrák különbözősége, hatásuk a menedzsmentgyakorlatra, illetve a különböző kultú-
rákból érkező emberek együttműködése a nemzetközi kereskedelemben és a multinacionális 
vállalatokban igényt teremtett arra, hogy a menedzsment területén dolgozók, oktatók és ku-
tatók az eltérő kultúrákat vizsgálják, és azonosítsák hatásukat a menedzsmentre. E probléma 
vizsgálatára és lehetséges megoldására született meg az interkulturális menedzsment disz-
ciplínája, elsősorban Hofstede (1980) 1960-as és 1970-es években történt kutatásai alapján. 
Ma már a menedzsmenttudományon belül is közhelynek számít, hogy vannak kulturális kü-
lönbségek (Primecz et al. 2016), olyannyira, hogy üzleti képzések során, sőt sok esetben a kö-
zépiskolai képzés keretei között a fi atalok megismerkednek az interkulturális menedzsment 
néhány alapelméletével, pl. Hofstede (1980) és Trompenaars (1993) dimenzióival. 
A mai globalizálódó világunkban, amikor az utazás és a kommunikáció lehetővé teszi, 
hogy eltérő kultúrákból érkező emberek együtt dolgozzanak, tanuljanak, interakcióba lépje-
nek, fontos tudnunk a kulturális különbségekről, hogy elkerüljük az interkulturális szituáci-
ókban fellépő félreértéseket és konfl iktusokat. Ugyanakkor a dimenzióalapú elméletek prob-
lematikusak lehetnek, mert leegyszerűsítéshez vezetnek, s kontextusból kiragadva, gyakran 
sztereotípiákká degradálják a potenciális kulturális különbségeket. A kritikai interkulturális 
menedzsment arra világít rá, hogy a kulturális különbségeket és azok percepcióját az orszá-
gok geopolitikai helyzete is befolyásolja, így érdemes a főáramú interkulturális menedzs-
mentelméletek mögé nézni, és leleplezni, miként erősítik meg a kedvezőtlen sztereotípiákat, 
és tartják fenn, esetleg erősítik meg a hatalmi aszimmetriát.
Ebben a rövid áttekintő cikkben először bemutatom az interkulturális menedzsment ke-
retét adó szervezetelméletek főbb paradigmáit – a funkcionalista, az interpretatív, a radikális 
humanista és a radikális strukturalista paradigmákat –, illetve ezek egymáshoz való viszo-
nyát Burrell és Morgan (1979) mátrixa alapján. Majd a mátrix által azonosított paradigmák 
keretei között és ezek fogalmi készletével az ismert interkulturális elméleteket elhelyezem a 
funkcionalista, interpretatív és kritikai paradigmák között. Bár Burrell és Morgan két olyan 
paradigmát defi niált, melyek társadalomtudományi álláspontja kritikainak tekinthető, eze-
ket közösen mutatom be (Romani et al. 2018). 
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Interkulturális menedzsment a szervezeti paradigmák tükrében
Az interkulturális menedzsment, mint szervezeti kérdésekkel foglalkozó diszciplína, a 
szer vezetkutatások közé tartozik, így a szervezetelméletek megállapításai érvényesek rá. 
A szervezetelméletek egyik fontos kérdése, hogy a szervezetekkel kapcsolatos tudás mono-
paradigmikus-e: vajon egyetlen paradigma a domináns, vagy inkább több paradigma ér-
vényes és elfogadott egyszerre. A 80-as évek „paradigmavitája” (Jackson és Carter 1991, 
1993; Pfeff er 1993; Willmott 1993), majd a 90-es évek „összeegyeztethetetlenségi vitája” 
(Czarniawska 1998; Donaldson 1998; Scherer 1998; Scherer és Steinmann 1999) után az a 
konszenzus alakult ki, hogy több érvényes paradigma van a szervezetelméletek területén, és 
ezek legelfogadottabb – bár nem egyetlen – rendezője az 1979-ben született Burrell–Mor-
gan-mátrix (Hassard és Cox 2013; Shepherd és Challenger 2013). 
Burrell és Morgan két dimenzió segítségével négy paradigmába rendezte a szervezetekkel 
foglalkozó elméleteket. A két dimenzió fontos kérdésekben osztja szét az elméleteket, az 
első a tudomány, a második a társadalom természetére vonatkozik. Az első dimenzió, amit 
paradigmarendszerük vízszintes tengelyeként ábrázoltak, azzal a kérdéskörrel foglalkozik, 
hogy mi a tudomány, azon belül az ontológia, az episztemológia, az emberi természet és a 
módszertan (Burrell és Morgan 1979: 3). Ez a dilemma már az ókori görögök óta kísérti a 
gondolkodókat, és a tudománnyal foglalkozók hol az egyik, hol a másik oldalon teszik le a 
voksukat. Burrell és Morgan (1979) a szervezetekről és társadalomról gondolkodókat he-
lyezték vizsgálatuk középpontjába. Ez a vízszintes tengely a tudomány természetérre vonat-
kozik, azaz ontológiai, episztemológiai, módszertani és az ember természetére vonatkozóan 
dönti el, hogy objektív vagy szubjektív tudományfi lozófi ára épít (Burrell és Morgan 1979: 3). 
Bár Burrellék hangsúlyozzák, hogy inkább egy kontinuumról van szó az objektív-szubjek-
tív dimenzióban, de minden elméletről eldönthető, hogy a szubjektív vagy az objektív félre 
esik-e. Hogy jobban hangsúlyozzuk a dimenzió folytonosságát, az eredeti objektív-szubjek-
tív végpontok helyett „objektivista”, illetve „szubjektivista” oldalról beszélhetünk. 
A függőleges tengely dilemmája a társadalmi konfl iktus. Ennek egyik végpontja a társa-
dalmi rend vagy status quo. Itt azok az elméletek kapnak helyet, amelyek nem feszegetnek 
társadalmi kérdéseket, elfogadják a fennálló társadalmi struktúrákat. Még ha kisebb változta-
tásokat kívánatosnak is tartanak, az alapbeállítottságot (jelen esetben a kapitalista fogyasztói 
társadalmat) nem kérdőjelezik meg. A másik végpont a makrostruktúrák radikális megváltoz-
tatását célzó szociológia. Itt találhatók azok az elméletek, amelyek kibékíthetetlen társadalmi 
konfl iktusok megnyilvánulásait látják a szervezetek életében (Burrell és Morgan 1979: 16–18).
Ez a két dimenzió meghatároz egy mátrixot, amely négy paradigmát ír le. A négy paradig-
ma elhelyezkedését az 1. ábrán szemléltetem:












Forrás: Burrell és Morgan (1979: 22) alapján
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Bár a paradigmák pluralizmusa megkérdőjelezhetetlen, nem hagyható fi gyelmen kívül az a 
tény, hogy a paradigmák nem egyforma súlyt képviselnek a szervezetelméletek és az inter-
kulturális menedzsment területén. Gioia és Pitre (1990) nagy hatású cikkükben fogalmazták 
meg, hogy a szervezetkutatásokban a funkcionalista kutatások dominanciája érvényesül, 
míg az interpretatív paradigmában született kutatások lényegesen kisebb arányban vannak 
jelen, de a radikális humanista és a radikális strukturalista kutatások kifejezetten kisebb-
ségben vannak. Az általuk bemutatott látványos ábrázolás még inkább hangsúlyozta ezt az 
egyenlőtlenséget (2. ábra):
2. ábra: A funkcionalista kutatások dominanciája a szervezetkutatások területén
Radikális humanizmus Radikális strukturalizmus
Funkcionalista
Interpretatív
Forrás: Gioia és Pitre (1990: 586)
A helyzet bonyolultabb az interkulturális menedzsment területén, mint a szervezetel-
méleteken belül általában, mert az ismert felosztások nem paradigmák alapján történtek. 
Sackmann és Philips (2004) az alábbiak szerint csoportosították a kutatásokat: (1) nemze-
tek közötti összehasonlítások; (2) interkulturális interakciók és (3) több kultúrát érintő ku-
tatások. A nemzetek közötti összehasonlítás azzal az alapfeltételezéssel él, hogy a kultúra 
megegyezik, vagy legalábbis korrelál az országgal, ilyen pl. Hofstede (1980) kutatása és a 
GLOBE-kutatás (House et al. 2004). Az interkulturális interakciók kutatása nem egyszerűen 
összehasonlítja az eltérő kultúrákat, hanem ezek találkozására helyezi a hangsúlyt. Ezen ku-
tatások esetében lehet a kultúra alapja a nemzet (Brannen 1994), de akár a szakmakultúrák 
is (Mahadevan 2011), vagy bármilyen csoport, amelynek eltérő értékrendje van és szükséges 
az együttműködés. A harmadik közelítés – a több kultúrát érintő összehasonlítások (multiple 
culture perspectives) – egyrészt feltételezi, hogy nincsenek homogén csoportok, minden tag 
komplex identitással rendelkezik, másrészt a csoportok dinamikusan változnak (Lee 2014; 
Sackmann 1997).   Mindhárom típus elvileg szinte bármilyen paradigmában elképzelhető.1 
Az előbbi hármas felosztás kutatásai különbözőképpen jelennek meg a Burrell–Morgan-
féle modellben, de mindegyik elhelyezhető a mátrix síknegyedeiben, azaz paradigmáiban. 
A legtöbb kutatás nemzetek közötti összehasonlítás, nagyon nagy részük funkcionalista 
(pl. Hofstede 1980; House et al. 2004; Primecz 1999; Primecz és Soós 2000; Schwartz 1994, 
1  2009-es tanulmányunkban ezeket a csoportokat rendeztük a Burrell–Morgan-i (1979) keretben (Primecz et 
al. 2009).
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1999, 2003; Trompenaars 1993), némelyikük interpretatív (pl. d’Iribarne 2009). Kritikai (ra-
dikális humanista és radikális strukturalista) nemzetek közötti összehasonlítás nem jelent 
meg. A kultúrakutatások területén Hatch és Yanow (2003) szerint az interpretatív megköze-
lítés súlya különösen jelentős, még akár többségben is lehetnek. Ezen belül pedig az interkul-
turális interakciókkal kapcsolatos kutatások játszanak meghatározó szerepet (pl. Brannen 
és Salk 2000), de léteznek funkcionalista kutatások (pl. Maznevski és Choduba 2000), és kis 
számban kritikai kutatások is (pl. Ybema és Byun 2009). Utóbbiak főleg a posztkoloniális 
elméletekre építenek, pedig elképzelhető lenne más kritikai gondolat is ezen a téren. Végül, 
de nem utolsó sorban a több kultúrát érintő kutatások ritkán tartoznak a funkcionalista (po-
zitivista) és interpretatív kutatások közé. A 3. ábra a két felosztást együttesen jeleníti meg. 
A cikk további részében a radikális humanista és radikális strukturalista kutatásokat 
egy paradigmának, kritikai interkulturális menedzsmentnek tekintem, mivel a menedzs-
ment-szakirodalomban a kritikai menedzsmentelméletek összefoglaló név elterjedtebb 
(Adler 2002), míg a radikális humanista és radikális strukturalista fogalmak csak Burrell és 
Morgan (1979) egyébként nagy hatású munkájában jelennek meg, illetve azokban a mun-
kákban, amelyek közvetlenül építenek erre a modellre (pl. Hassard 1991).
3. ábra: Paradigmák és kutatási keretek az interkulturális menedzsmentben
a változás szociológiája
a rend szociológiája
1: összehasonlító kultúrakutatások, 
2: interkulturális interakciók, 
3: több kultúrát érintő kutatások
Forrás: Primecz et al. (2009: 270) alapján
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Funkcionalista (pozitivista) kutatások az interkulturális menedzsment területén
A terület alapítóatyjaként számon tartott Hofstede (1980) hatása kiemelkedő és egyedülálló 
az interkulturális menedzsment területén. Ő fogalmazta meg, hogy bár mindig voltak intuitív 
sztereotípiáink a kulturális különbségekről, de igény jelentkezett arra, hogy szisztematikusan 
és jól defi niált tudományos kategóriák alapján mérjük a különbségeket (l. Primecz 1999). Az 
általa felállított rendszer ugyan nem volt a legelső, hiszen Kluckhohn és Strodbeck (1961), 
valamint Hall (1966) már őt megelőzően is kutatták a kulturális különbségeket, de Hofstede 
(1980) kutatása a 67 országgal messze szélesebb merítésű volt, mint a korábbiak, és jól de-
fi niált – eredetileg négy, majd ötre bővülő – dimenziói könnyen érthető és átlátható kate-
góriarendszert biztosítottak a kutatók és gyakorlati szakemberek számára (Primecz 1999).  
Hofstede (1980) defi niálta a hatalmi távolság dimenzióját, amely azt méri, hogy az adott 
kultúra milyen mértékben igyekszik csökkenteni a társadalmi és szervezeti egyenlőtlensége-
ket. Kicsi a hatalmi távolság, ha a szervezeti és társadalmi megoldások a kialakuló egyenlőt-
lenségek csökkentését célozzák (pl. magas adókkal és magas jóléti juttatásokkal csökkentik 
az eltérő társadalmi csoportok jövedelme közötti különbséget). Hofstede (1980) második 
dimenziója az individualizmus-kollektivizmus, amely arra irányul, hogy a szervezetek és 
társadalmak az egyént vagy a kiscsoportot helyezik-e előtérbe. Az individualista kultúrák 
az egyénre optimalizálnak, a kollektivista kultúrák a csoportra. Hofstede (1980) harmadik 
dimenziója a bizonytalanságkerülés, amely a jövő előreláthatatlanságából fakadó bizonyta-
lanság eltérő kezelési módjait foglalja össze. A bizonytalanságot magas fokon csökkentő kul-
túrák tagjai igyekeznek felkészülni a jövőre, pl. tervekkel, törvényekkel, technológiával, míg 
a másik végponton található kultúrák nem törekszenek a jövő kontrollálására, rugalmasan 
várják annak bekövetkeztét. Végül a negyedik dimenzió a maszkulinitás-femininitás dimen-
ziója, amely a nők és a férfi ak kultúrákon átívelő különbségeit foglalja magába. A maszkulin 
kultúrákban a nők és a férfi ak versengők, a sikert pénzben mérik, a fókusz a munkán és a 
karrieren van, a feminin kultúrákban pedig a minőségi életen, a munka-magánélet egyensú-
lyán, a gondoskodáson nagyobb a hangsúly. Míg a maszkulin kultúrákban a nemi szerepek 
jobban szétválnak, addig a feminin kultúrákban azok átfedésben vannak. Hofstede és Bond 
1988-ban egy újabb dimenzióval, a hosszú és rövid távú gondolkodással egészítették ki az 
eredeti modellt.2 
A hofstedei modellt és konkrét kutatást számtalan kritika érte, amelyek egy részéről két 
korábbi írásomban is említést teszek (Primecz 1999, 2006). Itt most azt szükséges kiemel-
nem, hogy a négydimenziós modell dimenziói nem függetlenek egymástól. Ezt bizonyítja 
az, hogy az individualizmus és a hatalmi távolság dimenzió adatai korrelálnak egymással 
– ami nem is véletlen, hiszen faktoranalízisben eredetileg ez egy dimenzió volt, és Hofstede 
(1980) elméleti megfontolásokból választotta szét. Másik fontos kritika az ún. „Kínai Érték 
Kutatásnál” merült fel (Hofstede és Bond 1988), amikor az új adatgyűjtés nem erősítette meg 
a bizonytalanságkerülés dimenzióját, Hofstede ennek ellenére nem vette ki a modelljéből. 
Végül, de nem utolsósorban a maszkulinitás-femininitás dimenzióját érte számtalan kritika 
2  Mára a hofstedei modell még egy további dimenzióval kiegészült, hatodik dimenzióként az engedékenység vs. 
önuralom (indulgence vs. restraint) fogalompárt defi niálta, de ez már az eredeti kutatástól elszakadt, így ismerteté-
sét mellőzöm. Bővebben lásd https://www.hofstede-insights.com/models/national-culture/. 
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az elnevezés miatt, sőt alternatív elnevezést is javasoltak: karrier siker-orientáció vs. életmi-
nőség-orientáció (pl. Adler és Gundersen 2008: 57–59), hiszen a konkrét tartalom független 
a nemektől, viszont megerősíti a nemi sztereotípiákat. Hofstede azonban ragaszkodott az 
elnevezéshez – mivel az eredeti adatgyűjtéskor a nők és a férfi ak szisztematikusan különbö-
zőképpen válaszoltak –, hozzá tette azonban, hogy maszkulin kultúrákban (pl. angolszász, 
német stb.) nők és férfi ak szisztematikusan maszkulinabb értékeket vallanak, mint feminin 
kultúrákban (pl. svéd, dán) (Primecz 1999, 2006).
A korábbiakat két nagyon fontos további kritikai megjegyzéssel egészítem ki: McSweenay 
(2002) mutatott rá, hogy Hofstede (1980) néhány országban 10 fő alatti válaszadókkal dol-
gozott, és az amúgy sem reprezentatív és statisztikai értelemben problémásan alacsony 
mintából az egész kultúrára vonatkozó következtetéseket vont le. Ailon (2008) ugyanakkor 
szisztematikusan végigelemezte a Hofstede könyvében prezentált (1980) dimenziókat, és ki-
mutatta, hogy a látszólag politikailag semleges eredmények mennyire értéktelítettek, és ked-
veznek a nyugati, ezen belül a szerző hazájának tekintett – holland – értékeknek. Ráadásul 
az adatok kifejezetten régiek, elavulnak, és bár folyamatosan vannak új adatai Hofstedének, 
nem lehet nyomon követni a tényleges adatgyűjtést, továbbá nem egyértelmű, hogy a minta-
választás (ami kvantitatív kutatásnál kulcsszempont) milyen módon történik. Ezt illusztrálja 
kiválóan az a magyar eset, amelyről Varga Károly (2008) a magyar nyelvű Hofstede-könyv 
előszavában ír: a nemzetközi publikációkban és Hofstede honlapján egy olyan magyarorszá-
gi adatgyűjtés eredményei találhatók, amely egy szűk – semmiképpen nem reprezentatív – 
debreceni egyetemi hallgatói mintán készült, s melynek eredményei három dimenzióban 
tökéletesen ellentétesek a reprezentatívnak tekinthető módon gyűjtött eredményekkel. Ha 
pedig nem csak Magyarország, hanem néhány más ország esetében is elfordulhat hasonló 
adatgyűjtési hiba, akkor az eredmények erőteljesen megkérdőjelezhetők. 
Bár tudományos körökben Hofstedét számos kritika éri, a holland szociálpszichológus 
eredményei népszerűek azon gyakorló szakemberek, egyetemi hallgatók és más tudomány-
ágak kutatói körében, akik nemzetközi összehasonlítást akarnak végezni. Magunk is kerül-
tünk már olyan helyzetbe, hogy a hofstedei adatokon kívül nem tudtunk mást felhasználni, 
bármennyire szerettünk volna, mert több paradigmát bemutató elemzésünk példájaként 
megszületett témában (szolgáltatásorientáció) minden lényeges publikáció Hofstede alapján 
hasonlította össze a kultúrákat (Primecz et al. 2015) – felépítve egy kutatási keretet – ezzel 
egyúttal nyelvet is teremtve –, amely az összehasonlító kultúra-kutatások kiindulópontjává 
vált. Emellett azzal, hogy az individualizmus dimenziója egyértelműen korrelál a gazdasági 
jóléttel (a teljes nemzeti össztermék, GNP alapján mérve), Hofstede (1980) impliciten azt 
sugallja, hogy a kívánatos fejlődési irány az, hogy a kultúrák individualizálódnak: vagy mert 
ez elengedhetetlen következménye a gazdasági fejlődésnek, vagy mert előfeltétele.
Trompenaars (1993) és szerzőtársa, Hampden-Turner (1998) – először Hofstede (1980) 
követőjeként, majd az amerikai szociológus, Parsons elméleti modellje alapján – új interkul-
turális összehasonlító dimenziórendszert épített fel, amelyet empirikusan tesztelt és folya-
matosan kiegészített, javított és továbbfejlesztett. A trompenaarsi modell ugyan népszerű 
lett a gyakorlati szakemberek körében és bekerült az interkulturális oktatásba is, a tudomá-
nyos vitákban azonban kevésbé hivatkozott, mint a hofstedei modell. Ennek az is lehet az 
oka, hogy az adatgyűjtés még kevésbé átlátható, hiszen a mintavételt és a dimenziók adatait 
nem publikálják, csak az egy-egy kérdésre adott válaszokat rendezik a válaszadók nemzeti-
sége szerint. Vagyis nem lehet tudni, hogy egy-egy nemzetiséghez hány válaszadó tartozik, 
és reprezentatív-e az adott kultúrára a minta (vö. Primecz és Soós 2000).
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Ezeket a kritikákat először Schwartz (1994), majd a GLOBE- (House et al. 2004) kutatás 
oldotta meg. Mindkét kutatás jól ellenőrzött, világosan defi niált módon gyűjt adatokat, mo-
delljük maximálisan teljesíti a mai kvantitatív (funkcionalista, pozitivista) elvárásokat, ahogy 
a legkiemelkedőbb funkcionalitsa (pozitivista) szervezetkutató Donaldson (2003) defi niálta. 
Schwartz (1994, 1999, 2003) mintáját tanárok és hallgatók alkotják, mert szerinte a kultúrát 
ez a csoport határozza meg leginkább. A GLOBE-kutatás középvezetőket kérdez meg mini-
mum két iparágból, amely vagy a telekommunikációs, az élelmiszeripari vagy a bankszek-
tor. Schwartz (1994, 1999, 2003) modellje hét összefüggő dimenziót mér, a GLOBE-kutatás 
kilencet, amelynek az összefüggéseit (együttmozgásait) ugyan méri, de ezek egy modellbe 
rendezése Bakacsi (2012) nevéhez fűződik (lásd még más modellekkel együtt: Primecz et al. 
2013). Bakacsi vezetésével a kelet-európai klaszter adatgyűjtése is megvalósult, eredményei 
több publikációban is olvashatók (Bakacsi et al. 2002; House et al. 2004).
A funkcionalista (pozitivista) modelleken túl meg kell említeni három másik modellt, 
amelyek nem a hagyományos kultúra-összehasonlító dimenzionális modellt követik. Fang 
(2012) yin és yang koncepciója, amivel azt hangsúlyozza, hogy egyszerre van jelen minden 
kultúrában minden dimenzió mindkét végpontja, azaz pl. a hagyományos kínai kultúrában 
ugyanúgy megtalálható az individualizmus és a kollektivizmus, még ha egy adott időszak-
ra jellemzőbb is a kollektivizmus, és a nyugati világban is van a kultúrának individualis-
ta és kollektivista vetülete is egyidejűleg (Fang 2012). Ezen túl érdemes megemlíteni azt a 
funkcionalista (pozitivista) modellt, amit Gannon és Audia (2000), illetve Gannon (2009) 
dolgozott ki. A kulturális metaforának elnevezett módszer egy kultúrában vizsgálódik, 
mélységében olyan metaforát keresve, amely jól jellemzi az adott kultúrát (részletesebben 
lásd Primecz 2006; Romani et al. 2014). Emellett említést kell tenni az ún. Kulturstandard 
módszerről, amely interkulturális interakciókra építi modelljét, azaz olyan kritikus esetekről 
gyűjt információt narratív interjúk keretei között, amikor az interjúalany huzamosabb ideig 
(min. 4 hónap, max. 5 év) él egy másik kultúrában, és a többségi kultúrával való interakci-
óban (cselekvés vagy kommunikáció) meglepetés éri – saját kultúrája alapján nem ilyen vi-
selkedést vagy visszajelzést várt. Ezek a kritikus incidensek, amennyiben több interjúalany-
nál előfordulnak, ismétlődnek, feltételezhetően a másik kultúrának a részét képezik. Annak 
ellenére, hogy egyaránt lehet pozitivista (funkcionalista) és interpretatív módon végezni a 
Kulturstandard-kutatásokat (Romani et al. 2011; Topçu et al. 2007), a gyakorlatban a legtöbb 
kutató (Fink és Meierewert 2001; Schroll-Machl 2003; Th omas 1985; Th omas et al. 2003) 
pozitivista módon használja a módszert. Ez alól kivétel Topçu (2005a, 2005b), aki az alábbi-
akban tárgyalt interpretatív paradigma megközelítését alkalmazza.
Interpretatív kultúrakutatások
Az interpretatív kultúrakutatás alapját azok a felmerülő értelmezések képezik, amelyek vala-
milyen szinten közösek és elfogadottak az adott közösségben. Hatch és Yanow (2003) szerint 
a szervezeti kultúrakutatásokban az interpretatív paradigma domináns, mivel a kultúraértel-
mezések Cliff ord Geertz munkásságára (1973) vezethetők vissza, aki egyben az interpretatív 
módszertan megalapozója is. Geertz értelmezése szerint a kultúra az értelmezések hálója 
(web of meanings). Etnográfi ai kiindulási pontjuknak megfelelően (l. van Maanen 1988, 2006; 
Mahadevan 2011) az interpretatív kutatások a gyakorlathoz közeli – kevésbe absztrakt – 
szinten  ragadják meg a kultúrát, gyakran a részvevők saját meglátásait – akár az ő saját meg-
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fogalmazásukban – a kultúra leírásának részévé teszik (l. Primecz et al. 2011). Ezért a kutatá-
sokban az általánosíthatóság felesleges elvárás, minden csak az adott helyen és szituációban 
érvényes, és inkább a refl exivitásra törekvés az elvárás (pl. Cunliff e 2003; Mahadevan 2011). 
Ezért az adott kutatónak kiemelkedő felelőssége van abban, hogy mit emel be a kultúraértel-
mezésébe, bár szakszerűen végrehajtott kutatás esetén jó eséllyel más – hasonló alapállású – 
kutató is hasonló eredményre jutna.
A résztvevők perspektívájának központba helyezésén túl az interpretatív kultúrakutatá-
sok arra helyezik a hangsúlyt, hogy ne előre defi niált kategóriákat keressenek, hanem az 
összegyűjtött kutatási anyagból (interjúk, fókuszcsoportok, megfi gyelések, dokumentum-
elemzések) bontsák ki, hogy milyen témák bukkannak fel (emerging), és erre építsék fel a 
jellemzésüket. Emellett fontos a tereppel dialógusban lenni, azaz felfedni a résztvevők szá-
mára az értelmezéseket, de nem csak izoláltan (pl. a vezetőknek vagy az egyik kultúra rész-
vevőinek), hanem szélesebb körben, lehetőleg a résztvevők többségével érdemes interjút ké-
szíteni. Ugyanakkor látni kell, hogy ezzel erősen befolyásoljuk a helyi értelmezéseket, amiről 
Schwandt (1994), Hatch és Yanow (2003) is írtak, hiszen a társadalomtudományok tárgya 
emberek csoportja, akik nem úgy viszonyulnak a kutatási eredményekhez, mint valamilyen 
élettelen tárgy. Míg egy természettudománnyal foglalkozó kutató nem befolyásolja a ku-
tatása tárgyát, pl. egy asztalt azzal, ha kutatja; egy társadalomtudós már a témafekevtéssel, 
legyen az interjú vagy kérdőív, a kutatása alanyában gondolatot ébreszt, nem lesz semleges. 
Ezt nem lehet elkerülni, ezzért fontos az önrefl exió a kutató részéről, azaz feltárni azt, hogy 
a témával kapcsolatban milyen előfeltevései vannak, és azok hogyan befolyásolják a kutatás 
folyamatát és eredményeit (Gelei 2002, 2006; Romani et al. 2011; Topçu 2005a).
Az interpretatív paradigmában az interkulturális interakció kutatása domináns, erre ki-
váló példa Brannen és Salk (2000) cikke, amelyben azt az alapgondolatot bontják ki, hogy 
a kultúra tárgyalás eredménye, példaként egy német–japán empirikus esetet felhasználva. 
Ennek megfelelően összehasonlító kultúrakutatások – amelyek a kultúra valamiféle esszen-
ciális felfogását képviselik – kis számban találhatóak ebben a paradigmában. Ellenben kiváló 
példa lehet Topçu (2005a) osztrák–magyar Kulturstandard kutatása vagy d’Iribarne (2009) 
munkája, amelyben az amerikai és a francia kultúrát hasonlította össze, de nem a dimenziók, 
hanem a felmerült és kialakult értelmezések alapján.
Míg azonban a szervezet (azon belül a szervezeti egység) jól defi niált céllal működik, és 
esetleg az emberek személyesen is ismerik egymást (legalábbis a szervezeti egységükben), 
addig a társadalmak és nemzetek olyan nagy egységek, amelyekben kevésbé találhatunk 
közösen defi niált célokat, sőt az emberek sem ismerik személyesen egymást. Ezzel együtt, 
érvel Chevrier (2009), nem tekinthetjük a nemzetet érvénytelen kategóriának az interkultu-
rális menedzsmentkutatásokban, mert az adott kultúra tagjai sokszor a nemzeti (kulturális) 
kategóriákhoz kötik az értelmezéseiket. Chevrier (2009) szerint vannak olyan konzisztens 
mintázatok, társas konstrukciók, amelyek rendszeresen előbukkannak, ha egy ország (vagy 
társadalom) kultúrájáról beszélnek a kultúra tagjai.
Azt azonban fontos leszögezni, hogy a nemzetalapú kulturális értelmezés nem mindig 
domináns, ahogy Mahadevan (2011) kiváló példával illusztrálja. Kutatása során indiai és 
német mérnökök egyaránt tiltakoztak az ellen, hogy interkulturális tréninggel készítsék fel 
őket a közös munkára, mivel nem tartották a nemzeti kultúrát relevánsnak. Az egyik interjú-
alanya így nyilatkozott: „Ő nem indiai. Négy éve ismerem Vinodot, a témájának szakértője, 
és csak egy kolléga, technikai kérdésekről szoktunk beszélgetni” (Mahadevan 2011: 93). Bár 
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a szerző a kutatása során azt a mintázatot tudta azonosítani, hogy a résztvevők számára a 
nemzeti kultúra irreleváns, ugyanakkor, amikor konfl iktusos helyzet alakult ki, a nemzeti 
kultúra hivatkozási alappá vált. Ez azt jelenti, néhány esteben előfordul, hogy a nemzeti kul-
túra kategóriája is számít, azonban – ahogy interpretatív kutatók rámutatnak – ez nem egy 
objektíven adott kategória, hanem társas konstrukció eredménye. A kontextus lehet olyan, 
hogy a nemzeti kultúrának jelentősége van, de olyan is, hogy nincs. Hasonlóan Barinaga 
(2007) kutatásához, ahol a nemzeti kultúra hivatkozási alap (excuse), és ugyanazt a visel-
kedést (ez esetben a késést) egyik kultúra tagjától elfogadta a multikulturális csoport, míg a 
másik tagot ugyanezért negatív kritikával illették.
Az interpretatív kutatások hangsúlyt fektetnek a kialakult közös értelmezésre, legyen az 
több évszázados hagyomány vagy épp az adott szervezeti szituációban pár hónapja kialakult. 
Fontos ugyanakkor leszögezni, hogy a közös értelmezések nem feltétlenül jelentenek teljes 
konszenzust, hanem sokkal inkább azt, azonos kultúra tagjaként egyes kérdések kapcsán 
hasonló kategóriákban gondolkodunk, még ha nem is mindannyian ugyanazt válaszolnánk 
a kérdésekre hogy bizonyos kérdések és azokra adott – akár különböző – válaszok élnek az 
adott kultúra tagjainak fejében (Primecz 2002). Például Romani és munkatársai (Romani 
et al. 2011: 10; l. még Chevrier 2011) utalnak arra, hogy a franciák, amikor egy vezetőt 
kompetensnek tartanak, a következő kategóriákban gondolkodnak: autonómia, szabadság, 
a szabályok értelmezése (nem áthágása, de nem is mechanikus követése), felelősség, a fel-
adat céljának teljesítése. Romani (2010) hasonlóképpen amellett érvel, hogy a svéd vezető-
ket – bármennyire is nyitottak más kultúrákra – nehezen lehetne meggyőzni arról, hogy 
hierarchikusabb formában vezessenek, mert úgy gondolják, hogy az a vezetés egy elavult 
formája. Kutatásában éppen ez okozott bizonytalanságot a svéd felettesek alatt dolgozó ja-
pán beosztottak körében – a vezetőt nem érezték vezetőnek a saját korábbi tapasztalataik és 
szocializációjuk alapján (l. Romani 2010; Romani et al. 2014).
A fentiekből is jól látható, hogy sem nemzeti szinten, sem adott szervezeten belül nem le-
het egységes értelmezésről (shared meaning) beszélni, hanem inkább egy adott kultúrán be-
lüli értelmezési rendszerekről (meaning systems). Ezek az értelmezések ráadásul dinamiku-
sak, folyamatosan módosulnak, újabb értelmezési struktúrák kerülnek be, párhuzamosan, 
vagy az előzőeket felülírva. Ez nem azt jelenti, hogy az interpretatív kutatásokban a kultúra 
gyakorlatilag megragadhatatlan, hanem csak azt, hogy a különböző időpontokban más és 
más lehet, miközben fennmarad bizonyos kontinuitás az értelmezések között (Romani et 
al. 2011). Lássuk be, ez merőben más, mint amit Hofstede tart a kultúráról (azt gyakorlatilag 
változatlannak tekinti az évtizedek alatt).
Kritikai kultúrakutatások
A kritikai szervezetkutatáshoz hasonlóan (Willmott, 2003; Hidegh et al. 2014) a kritikai 
interkulturális menedzsment középpontjában a hatalmi egyenlőtlenség, elnyomás, kizsák-
mányolás és igazságtalanság áll. Bár első ránézésre ezek a kérdések nem tartoznak a kul-
túrakutatások tárgyához, mégis egyre több, a témában publikált kutatás kerül napvilágra. 
A kritikai kultúrakutatások gerincét a posztkoloniális kutatások adják, amelyek a gyarmato-
sítás kulturális következményeit elemzik. Said (1978) rámutatott, hogy a „Nyugat” milyen-
nek ábrázolja a „nem-Nyugat”-ot: elmaradottnak, olyannak, amelyik képtelen változtatni, 
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alacsonyabb rendű és feminizált (l. Özkazanc-Pan 2008). Said (1978) orientalizmusa azokra 
a bináris kategóriákra épít, amelyiken eleve a „Nyugat”-on kívüli világ szisztematikusan 
gyengébbnek van beállítva, mintegy legitimizálva a nyugati törekvést a világ többi részének 
dominálására. Nem nehéz észrevenni a párhuzamot a korábban tárgyalt főáramú (pozitivis-
ta, funkcionalista) kultúrakutatások és az orientalista logika között (Jack et al. 2008). A nyu-
gati kultúrák tipikusan a dimenziók egyik végén szerepelnek (pl. individualisták, alacsony a 
hatalmi távolságuk, univerzalisták stb.), és a látszólag semleges leírások jobbnak tüntetik fel 
a nyugati pozíciót és kevésbé kedvezőnek azt, ahol a többiek találhatók (Primecz et al. 2015; 
Romani et al. 2018).
A kritikai interkulturális menedzsmenttanulmányok jelentős része posztkoloniális ala-
pokon (Bhabha 1994; Said 1978; Spivak 1995) nyugszik, mint például Jack és Westwood 
(2009) vagy Prasad (2003) átfogó munkái. Ezekben az interkulturális menedzsmentet úgy 
értelmezik újra, hogy a kultúra nem egy semleges fogalom, hanem sokkal inkább a hatalmi 
viszonyokat elfedő ideológia, aminek a segítségével nemzetközi interakcióban a nem nyugati 
felet nem tekintik egyenrangúnak. A kritikai interkulturális menedzsmentkutató számára 
jól érzékelhető, hogy például a nemzetközi menedzsmenttankönyvek olyan fogalomkészlet-
tel és stílusban írnak a nem nyugati kultúrákról, mint a korábbi gyarmattartók a gyarmato-
sított népekről. Fougère és Moulettes (2011) a nemzetközi menedzsmentkönyvek látszólag 
semleges és tipikus kijelentéseit dekonstruálták, amiből kirajzolódott az az ideológia, mely 
szerint a Nyugat központi szerepet tölt be, a világ többi része pedig elmaradott és segítségre 
szorul. A könyvek nagy része a nyugatról más országokba érkezőknek szól, és implicit mó-
don feltételezi a helyiek tudatlanságát, ugyanakkor a könyvek ténylegesen a nyugatiak tu-
datlanságáról szólnak. Feltűnő az a hatalmi aszimmetria, amelyet éppen a foucault-i (1980) 
hatalom/tudás fogalmakkal lehet megragadni. Sajnos a hatalmas lehetőségek ellenére kevés 
ilyen elemzés született.
A kutatások közül Prasad (2009) például azt mutatja be szisztematikusan a foucault-i 
genealógiai szemüvegen keresztül, hogy a gyarmatosítás hogyan szolgálta a gyarmatok fel-
szabadulása után és szolgálja jelenleg is a Nyugat hegemonikus törekvéseit. A Nyugat-köz-
pontú világ feltételezi a kategóriák univerzalitását, de éppen ez a feltételezés szorítja háttérbe 
a nem nyugati gondolkodást. Ezt továbbgondolva az interkulturális menedzsment, amely azt 
tűzte zászlajára, hogy nyitottan és előítéletek nélkül törekedjen más kultúrák megismerésére, 
a gyakorlatban fenntartja a hatalmi asszimetriát, mivel a ténylegesen kialakult megismeré-
si módok (kutatási modellek, publikációs lehetőségek, tankönyvek, oktatási módok) esélyt 
sem adnak a tényleges megismerésre, csak a meglévő hatalmi aszimmetriával terhelt látás-
mód megerősítésére.
Jack és Lorbiecki  hasonló következtetésre jutottak empirikus tanulmányukban (2007), 
ahol egy brit szervezetet elemeztek a foucault-i szemüvegen keresztül, és a nemzeti identitást 
vizsgálták. Meglepődve tapasztalták, hogy nem csak a heterogenitás jelent meg a britséggel 
kapcsolatban, hanem a résztvevők személyes és kontextuális viszonya is a gyarmatosításhoz, 
illetve annak következményeihez. Ebben az esetben a diverzitásdiskurzus a szervezeti kont-
roll eszközévé vált, pontosan ellentétesen az eredeti céljával, ami szabadságot és autonómiát 
biztosít mindenkinek a kulturális háttértől függetlenül.
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Más tanulmányok korábbi meghatározó kutatásokról mutatják ki, hogy mennyire tük-
rözik azt a gyarmati struktúrát, amiről egyébként hallgatnak (pl. Ailon 2008; Lowe 2001). 
Ailon (2008) kimutatta Hofstede (1980) eredeti könyvének elemzésével, hogy bár látszó-
lag semlegesen írja le a különbségeket a kultúrák között, van egy normatív és ideológiá-
val telített felhangja az egész kutatásnak: a nem nyugati kultúrák olyan értékeket „vallanak” 
magukénak, mint kollektivizmus, nagy hatalmi távolság, magas bizonytalanságkerülés és 
maszkulinitás. Ezek éppen ellentétesek a holland értékekkel, amelyeket egyébként Hofstede 
személyesen is kívánatosnak tart, ahogy a függelékben vall erről. Továbbá a dimenziók leírá-
sa is értéktelített számtalan esetben: impliciten kedveznek a nyugati értékeknek és nem ked-
veznek az ettől eltérőeknek. Lowe (2001) azt állítja, hogy az interkulturális menedzsmentet 
uraló funkcionalizmus és nyugati etnocentrizmus lehetetlenné teszi, hogy egyáltalán meg-
értsék a kínai kultúrát és a kínai menedzsmentet: Hofstede és Schwartz kvantitatív módszere 
annyira megfosztja a kultúrát komplexitásától, hogy éppen a lényege veszik el, érthetetlenné 
és értelmetlenné válik a dimenziók tükrében.  Mindebből látható, hogy a kritikai kutatók 
vállaltan nem a kívülálló semleges pozíciójából viszonyulnak az általuk vizsgált kutatási té-
mához, hanem aktivistaként, akinek nem csak az ismeretszerzés, de az a szándék, hogy a 
társadalmat jobbá tegyük is a céljai között szerepel (Hidegh et al. 2014).
Azok a kutatások, amelyek nem kifejezetten visszavezethetők a posztkoloniális el-
méleti keretekre, a hatalmi aszimmetriát vizsgálják a nemzetközi együttműködésekben 
(pl. Rittenhoff er 2011; Ybema és Byun 2009), felvásárlások és együttműködések részletes 
elemzése során mutatják ki a hatalmi aszimmetriát (Risberg et al. 2003; Tienari et al. 2005; 
Vaara 2002), vagy éppen a multinacionális vállalatok belső működésének hatalmi kérdéseit 
vizsgálják (Griffi  n és O’Toole 2010). Újabb kritikai interkulturális menedzsmentpublikáci-
ók azzal is foglalkoznak, hogy az expatrióták globális elitként hogyan viszonyulnak a helyi 
kultúrához (Goxe és Paris 2016; McKenna et al. 2015). Bár a globalizációval egymás után 
bukkannak fel olyan témák, amelyeket lehet(ne) kritikai szemmel vizsgálni, az ismert inter-
kulturális menedzsmenttankönyvekbe még nem szivárgott be a téma, és kutatási aktivitás-
ban is messze elmaradnak a lehetőségektől ezek a kritikai megközelítésmódok.
Konklúzió
Az interkulturális menedzsment paradigmatikus sokszínűsége fontos. Érdemes megfi gyel-
nünk, hogy a főáramú interkulturális menedzsmentelméletek látszólagos értéksemlegessége 
erősíti a fennálló hatalmi egyenlőtlenségeket. A kritikai interkulturális menedzsmentet leg-
inkább a posztkoloniális elméletek uralják, mivel a világtörténelem ezen aktusa – a gyar-
matosítás – erősen befolyásolta az egyes országok közötti hatalmi viszonyokat, és ennek 
eredményeképpen a kultúrák közötti kapcsolatokat is. Ezen túl azonban minden olyan in-
terkulturális menedzsmentelméletet, amely aktívan elemezi az eltérő kultúrájú felek közöt-
ti hatalmi különbségeket és refl ektál rájuk, illetve ezek természetesnek láttatására rámutat, 
megkérdőjelezi azt; a tudományterületet domináló funkcionalista megközelítések fényében 
a kritikai interkulturális elméletek közé lehet sorolni.
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